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The purpose of this essay is to develop knowledge and comprehension of working leaders’ 
experience, and content of leadership on two different levels in two different organizations, in 
relation to their leader levels.  
The leaders in human service organizations are, like everything else, today influenced by the 
new trends of modern time. I find the experience, that the leaders have themselves very 
interesting, especially as it is seen by the leaders on two different levels - the head of a civil 
service department and the chief of a unit. My intention is to compare those to each other, to 
see the similarities and differences between them, and to see the different ideas and opinions 
they have. The head of a civil service department works with comprehensive issues, such as 
staff, economic and administration issues, which can be seen as strategic issues.  The chief of 
a unit works with the same issues, but since it is more detailed and closer to the job which is 
carried out; it can be regarded more operational.    
The study is based on seven qualitative interviews with five chiefs of units and two heads of 
civil service departments. The analyses are based on different leadership perspectives and 
theories, such as human resources and structure theories, theory of leader’s behavior, and 
sociological perspectives. My conclusion is that the experience of leadership is different on 
the different levels, but also on the same level, depending on the individuals. 
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1. INLEDNING  
Jag har valt att ägna min uppsats åt ledarskap inom äldre- och handikappomsorgen i en 
kommun i södra Sverige.  Anledningen till detta är att jag finner de strategier och metoder 
som används av ledarna för att motivera medarbetarna att utföra sitt arbete som särskilt 
intressant. Böcker som jag läste i skolan samt min praktik hos två enhetschefer har bidragit till 
mitt intresse. 
1.1 PROBLEMFORMULERING  
Utvecklingen av samhället har på senare tid gått framåt i snabb takt. Inriktningen av 
utvecklingen har gått mot tjänster och kunskap, snarare än produktion. I detta avseende har 
samhällssynen på människan förändrats i en humanistisk riktning där människan betraktas 
som lärande och social. I takt med detta har en ny typ av ledare inrättats för att hantera den 
nya omvärldsförändringen. 
Inom ledarskapsforskningen finns det oräkneliga studier, som tar upp olika aspekter av 
ledarskap och ledarens roll. Undersökningarna har på sistone riktats mot den typ av ledarskap 
som är mest lämpligt i varje situation och organisation (Abrahamsson & Anderssen, 1998). 
I den moderna tiden, där teknik, ny kunskap, nya sätt att kommunicera och ständigt 
förändrade ekonomiska och politiska förhållanden är en del av vardagen, ställs det stora krav 
på ledare. Flexibilitet och förmåga till nytänkande är ledord i denna utveckling. I och med 
detta, även kraven på att de humana serviceorganisationerna skall ha en bra service, har ökat. 
Globaliseringen och internaliseringen anses som de största bidragande faktorerna till ett högre 
tempo enligt Ekman (2003).  
Ledare i de humana serviceorganisationerna, liksom allt annat, berörs också av de nya 
trenderna i den moderna tiden. Särskilt intressant finner jag den äkta upplevelsen om 
ledarskap, som bara en person i ledande besittning kan ha. Detta ska ses utifrån två olika 
nivåer, verksamhetschefsnivå och enhetschefsnivå, samt jämföra dessa med varandra, se 
likheter och skillnader, olika infallsvinklar, idéer och åsikter. Trots att båda nivåerna har 
chefer överordnade sig, ändå finns det en skillnad i arbetsutförandet, och därmed antar jag att 
det finns skillnader även i deras upplevelse och syn på ledarskapet. Verksamhetschefer jobbar 
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med övergripande frågor, gällande personal, ekonomi och administration, vilket kan anses 
som strategiskt, medan enhetscheferna jobbar med samma frågor, men deras jobb bedöms 
vara mer detaljerat och närmare verksamheten, vilket kännetecknas som mer operativt.  
Enhetschefen betraktas som den sista länken i ledningen i en organisation och därmed första 
direkta chefen i mötet med personalen. De sitter i kläm eftersom de är utsatta för press från 
både personal och de högre cheferna. Å andra sidan är verksamhetschefen som sitter lite 
högre upp i ledningshierarkin, utsatt för press från både enhetschefer och omsorgschefen, 
press som är av ett annat slag än enhetschefernas.  
Ledare i övrigt anses som människor som sitter vid ratten och styr en organisation, och 
Richard (1997) säger är de viktiga, ansvarsfulla och fungerar som nyckelpersoner. Ett 
ledarjobb kräver skicklighet och olika strategier. Men det finns olika sätt att klara av jobbet 
som ledare.  
Av intresse finner jag de olika sätten att utföra ledarjobbet. Jag finner det särskilt spännande 
att få kunskap om och förståelse för arbetsledares upplevelser, samt betydelsen av ledarskap 
på två olika nivåer i två olika organisationer, i förhållande till deras ledarnivå. Detta ämne är 
intressant med tanke på att ledarnas egna upplevelser, tankar och åsikter lyfts fram. 
Förhoppningsvis kommer det att vara till någon nytta för den som är intresserad av 
ledarskapsfrågor. Detta skall jag försöka förklara utifrån två teoretiska perspektiv. Det ena är 
Human resource perspektivet (HR- perspektivet), vilket fokuserar på relationen mellan 
människor och organisationen, samt anser att människan är grundstenen för organisationen 
(Bolman & Deal 2006). Den andra är det Strukturella perspektivet, som lägger tyngdpunkten 
på mål, specialiserade roller och formella relationer, vilket förklarar vissa ledarbeteende.  
Ledarbeteendeteorier förklarar ledarnas beteende och handlingsmönster, och därför har jag 
använt mig av dessa teorier också.  
Människan är en social varelse (Giddens, 1997), och hennes beteende och relationer kan 
förklaras bäst via sociologiska perspektiv och teorier, därför har jag även tagit upp det 
socialpsykologiska perspektivet.  
I tidigare studier har jag valt att nämna Ingrid Karlssons undersökning, vilket undersöker hur 
ledarna uppfattar sin beslutsposition och hur de tänker kring det. Av särskilt intresse fann jag 
även Maria Wolmesjös undersökning, som studerar politiker och chefers syn och upplevelser 
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på chef- och ledarskap inom kommunal äldre- och handikappomsorg. Avhandlingens fokus 
riktas mot arbetsinnehållet och kraven på första linjens chefer i tre organisationer.  
 
 
1.2 SYFTE OCH FRÅGESTÄLLNING  
Syftet med den här studien är att utveckla kunskap om och förståelse för arbetsledares 
upplevelser, samt betydelsen av ledarskap på två olika nivåer i två olika organisationer, i 
fårhållande till deras ledarnivå. 
Med ledarnivå avser jag verksamhetschefsnivå och enhetschefsnivå inom handikapp- och 
äldreomsorgen i en stad i södra Sverige. 
  
Utifrån detta har jag utvecklat dessa frågeställningar: 
• Hur beskriver cheferna sitt eget ledarskap? 
• Hur definierar verksamhetschefer och enhetschefer ett bra ledarskap? 
• På vilket sätt anser sig cheferna styra sina medarbetare?  
• Hur upplevs chefshierarkin? 
 
 
 
2. TIDIGARE FORSKNING 
2.1 Maria Wolmesjös studie 
Maria Wolmesjö försöker belysa politikers och chefers synsätt och upplevelser gällande chef- 
och ledarskap inom kommunal äldre- och handikappomsorg. Avhandlingens fokus riktas mot 
arbetsinnehållet och kraven på första linjens chefer i tre organisationer. 
I avhandlingen anses att bland kvalifikationer som kännetecknar dagens ledare är den 
konsensus ledaren skall kunna skapa genom samverkan mellan politiker och tjänstemän, 
vilket innefattar ansvaret att implementera politiska beslut i verksamheten. Ledaren förväntas 
överföra och ge uttryck åt samhällets värderingar på ett genomtänkt sätt.  Att lägga stor vikt 
på ledningsutvecklingen anses också ytterst viktig, likaså att kvalificerad 
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kompetensutveckling är betydelsefullt inom äldre och handikappomsorgens område. Bland 
ledaregenskaper betonas ledarens förmåga att lyssna på sina medarbetare.  
 
Kompetens beskrivs som något som är svårfångat och väldigt komplext. Hon gör en skillnad 
mellan individuell kompetens och organisations kompetens. Den första beskrivs i omfång av 
olika faktorer, och ibland även viljan att dela elementärt synsätt. Medan den andra antas som 
slutsumman av personalens individuella kompetenser i ett gemensamt uppfostrande i samröret 
med omvärlden och i uppgifts utföranden. (Wolmenjö, 2005). 
gällande att rangordna de viktigaste förmågorna hos en bra chef, fick hon dessa svar: 
 
”yrkesteknisk kompetens – att var införstådd med metoder, tekniker, föreskrifter 
och regler; strategisk kompetens – förmågan att planera, prioritera och ta vara på 
resurser för att nå verksamhetens mål; personlig kompetens – förhållningssätt, 
ansvarstagande, attityder och värderingar och funktionell kompetens – förmågan att 
lösa problem, samarbeta, motivera andra, ge och ta kritik” (Wolmenjö, 2005. S. 
132). 
  
Social kompetens var också en väsentlig egenskap, och med detta anses social interaktion och 
social nätverk i organisationen. Men den viktigaste chefsförmågan tycks vara den funktionella 
kompetensen, alltså motivationsarbete och skickligheten att kunna lösa problem.  
Andra intressanta infallsvinklar är resultatansvaret, målinriktningen, ekonomiansvaret, samt 
bemötandet i kontakt med kunden. Hanteringen av medarbetare och svåra etiska problem av 
personalen anses också essentiella. 
 
Trots att det i nutidens forskning betonas att de personliga egenskaperna hos chefer inte är av 
stor betydelse, nämner intervjupersonerna i den här studien detta som viktigt. 
Det som kan anses som det mest centrala begreppet i den här studien är tydlighet i ledarskap. 
Första linjens chefer syftar på att få mer detaljerade beslut och riktlinjer av högre chefer.  
Tydlighet i kommunikation framhävs också som viktig. Då chefer har en 
samordningsfunktion i kommunikation med politiker, förvaltningschef och verksamhetschef, 
anser de att det bör komma tydligare budskap särskilt med tanke på det ekonomiska ansvaret. 
Studien visar att organisationsformen har stor vikt i frågan om vad ledare gör och hur de 
upplever sin arbetssituation. En majoritet av ledarna upplever att de är tvungna att föra 
prioriteringar mellan arbetsinsatser och arbetsuppgifter. Mötet med andra människor 
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prioriteras mest, medan de administrativa uppgifterna kommer i andra hand (Wolmesjö, 
2005).  
 
2.2 Ingrid Karlssons undersökning 
Karlsson har i sin rapport undersökt arbetsledarnas handlingsutrymme och handlingsfrihet 
inom äldreomsorgen. Undersökningen går ut på att se hur ledarna uppfattar sin beslutsposition 
och hur de tänker kring det, samt hur de argumenterar och hur de agerar i konstruerade fall. 
Undersökningen visar att de flesta av ledarna upplever att de har stora möjligheter att utforma 
sitt ledarskap, samtidigt som att det finns faktorer som anger ramar eller påverkar deras 
ledarskap på något sätt. Dessa faktorer tycks finnas inom, utanför eller i den inbördes 
hierarkiska ordningen (Karlsson, 2006). Lagar anses som en normativ och regulativ faktor, 
som styr deras arbete via normer i bemärkelse av hur omsorg skall utövas. De ekonomiska 
ramar som finns anses i det här fallet begränsande för att omsorgen anpassas efter det, istället 
för att anpassningen skulle ske efter brukarnas/vårdtagarnas behov. Men en av dem upplyser 
också om att de bejakar lagens intentioner, och delar lagens normer och värderingar.  
 
Ledarna upplevde brist på delaktighet i de beslut som fattas på politisk nivå och 
förvaltningsledningen. Det framkommer också en upplevelse av otydlighet i styrning och 
brister i vägledning, vilket i vissa fall kan innebära frihet i arbetet, men i andra fall 
begränsningar. Ledarna anser att de har stor möjlighet att utöva inflytande på själva 
genomförandet av beslutet, efter det att beslut fattas (ibid.). 
Undersökningen visar att ledarna påverkas av medarbetarna, beroende på mängden av kontakt 
de har med personalen och relationens karaktär. Men trots allt prioriterar ledarna 
upprättningen av goda relationer och kontakten med personalen. En god relation med kollegor 
upplevs som betydelsefull av förstalinjens chefer, med tanke på deras position, då de befinner 
sig mellan de högre chefer å ena sidan, och personal, brukare och deras anhöriga å andra 
sidan. Arbetsledaren uppfattar sig företräda förvaltningen, ställer sig bakom beslutet och gör 
sig beredd att verkställa förändringen (ibid.). 
I den andra delen av studien undersöks hur ledarna beskriver sitt agerande, uppfattningen av 
handlingsutrymmet och hanteringen av handlingsfriheten. Författaren skiljer mellan 
handlingsutrymmet och handlingsfriheten i denna del. Handlingsutrymmet definieras som 
ledarens ansvar i relation till de lagar och regler som ska följas, medan handlingsfrihet 
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betraktas som möjligheten till att fatta beslut inom ramen för arbetsområdet. Med andra ord, 
det tillåter eller frambringar möjligheten till att designa beslut (ibid.). 
Ledarna accepterar utan något som helst problem det begränsade utrymmet som den 
delegerande uppgiften innebär. Författaren menar att handlingsfrihetens gränser är: ”taget-för-
givna i organisationen och de måste rätta sig i” (Karlsson, 2006). Men det uppvisas också att 
ledare inte handlar enbart efter de givna kulturella mönstren, utan de för också egna 
tolkningar utifrån personliga preferenser. När det gäller top down ärende anses ledarna visa 
sitt ledarskap och hålla samman med sina kollegor. Budgetens fråga anses som ett politiskt 
beslut, och därmed har de inte tagits hänsyn till enhetens faktiska behov av resurser. Därmed 
anses handlingsutrymmet vara starkt begränsat, särskilt gällande om hur ledare skulle göra när 
besparingar måste utföras. Ledaren kan dock bestämma själv hur dessa medel kan sparas, 
eftersom det inte ges vilken besparing som skall göras. I den bemärkelsen anses 
handlingsfrihet finnas. Tiden de har jobbat på organisationen spelar också roll. De som jobbat 
kortare är sex år är mer beroende och uppfattar en mer begränsad handlingsfrihet, än de som 
jobbat längre (ibid.).  
Styrningen anses här vara regulativ, vilket tycks vara av stor betydelse i ekonomisyfte, 
brukarnas insatser, samt omsorgskvaliteten. Det med anledning av att kontroll är en verksam 
faktor, då det går att precisera vad som är fel, och på så vis har denna styrningsform makt i 
syftet att disciplinera (ibid.). 
Det framkommer att de ledare som har en omsorgsutbildning är benägna att göra rätt, hellre 
än att göra det rätta, med andra ord är de mer benägna att göra det som är juridiskt rätt, än det 
som är värde orienterat (ibid.). Första linjens chefer anses verka mer vertikalt i organisationen 
och fokuserar sig på ett effektivitetsperspektiv. 
Ledare inom äldreomsorgen upplever att de sitter i en sits där pressen från olika håll får de att 
känna att de sitter i en klämsits som författaren utrycker sig. Det vill säga att de känner press 
både från högre chefer, underordnade, brukare och deras anhöriga. 
 
3. TEORI 
Det finns olika teorier och perspektiv på organisationer och ledare, men jag har koncentrerat 
mig på det jag ansåg passade mest till min undersökning. För att kunna få svar på min 
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frågeställning har jag tagit upp det strukturella och HR- perspektivet, ledarbeteende teorier, 
samt socialpsykologiska perspektiv. Dessa teorier har tidigare använts inom ledarforskningen. 
Att fånga definitionen om ledarskap tycks vara svårt, men det tycks vara till hjälp om 
fenomenet betraktas ur olika perspektiv, vilket ger möjligheten att göra en tolkning som kan 
sättas i en kontext. 
Enligt HR teorin, tar organisationen hänsyn till människan och dess behov (Bolman & Deal 
2006). Anledningen att jag använder denna teori är att den lämpar sig väl för att förklara några 
ledarbeteende som dök upp i min empiri.  
Den strukturella teorin tar upp bland annat organisationens fokus på normer, regler och den 
formella ordningen i organisationen.  
Ledarskapsbeteendeteorier förklarar de olika perspektiv på ledarskap, vilket öppnar 
möjligheten till att tydliggöra ytterligare min empiri.  
Människan anses som en samlevnadsvarelse och ur den här kontexten förklaras många 
ledarbeteende som förekommer i min empiri. 
 
3.1 Organisationsteorier  
3.1.1 Human resource perspektivet (HR - perpektivet),  
Human resoursce- perspektivet ställer i centrum relationen mellan människor och 
organisationer (Bolman & Deal 2006). Denna teori har fått sin inspiration från psykologin och 
ser människan som en varelse med olika behov, känslor, färdigheter och begränsningar. Enligt 
den här teorin är arbetarnas insatser och engagemang av avgörande betydelse för 
organisationen och människan ses som grundstenen i organisationens verksamhet. 
Arbetsuppgifterna bör anpassas efter de anställdas behov i syftet till en bättre prestation, alltså 
den mänskliga sidan anses som en av de viktigaste organisationsbeståndsdelarna. 
Organisationen betraktas som en stor familj, som består av olika individer, och som kan skapa 
produktivitet, mobilisera styrka och fungera på ett sätt som behagar alla.  
Både organisationen och människorna behöver varandra enligt den här teorin. Organisationen 
behöver människornas talanger, kompetens och energi, medan människor behöver 
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organisationernas belöningar, och att individerna får en innebördsrik och tillfredsställande 
aktivitet medan organisationerna får den behörighet och kraft som krävs för att de skall lyckas 
uppnå sina målsättningar (Bolman & Deal 2006).  
3.1.2 Det strukturella perspektivet  
Det här perspektivet lägger tonvikten på mål, specialiserade roller och formella relationer. 
Enligt denna teori skapar organisationer regler, policy, procedurer och hierarkier i syfte att 
samordna aktiviteterna i en allomfattande strategi. Den anser att det är den formella ordningen 
som minimerar uppkomsten av problem och maximerar utfallet (Bolman & Deal 2006). Den 
lägger alltså tyngden på normer, regler och den formella kontakten.  
Ledarskap sett ur en strukturalists uppfattning, uppfattas som vissa uppgifter placerade på 
ganska bestämda ställen i organisationen, så som titlar och rangordningar (ibid.). Många 
forskare betraktar struktur som källan till många andra fenomen inom organisationer. 
 
 
3.2 Ledarskapsbeteendeteorier  
3.2.1 Ledarskap och olika perspektiv på ledarskap  
2000-talets forskning präglas av studier som betraktar ledarskap som en social konstruktion 
(Bolmn & Deal, 2006), med andra ord någonting som skapas av de som leder och de som 
leds, alltså chef och medarbetare. Omgivningen anses också som en viktig del i det. Så 
uppfattningen om vad som definieras som ett bra eller ett dåligt ledarskap varierar beroende 
på de förväntningarna aktörerna har i den specifika situationen. 
Ledarstilsteorier beskriver ledarens beteende och beteendemönster (Abrahamsson och 
Andersen, 2005). Begreppet ledarstil skildrar ledarens beteende i ledarskapsutförandet. Och 
allt som ledaren gör för att få sina medarbetare att utföra jobbet ingår i begreppet 
ledarbeteende, alltså alla ledarens handlingar.  
Ledarskap uppfattas som ett beteende med vilket en individ, en grupp eller en organisation, 
påverkar de andra i syftet att utföra ett jobb, eller uppnå ett mål (ibid.). 
Mats Alvesson definierar ledarskap som något som handlar om att få folk att handla på ett 
önskvärt sätt genom att de blir övertalade och inspirerade, men inte tvingade (Alvesson, 
2006).  Han säger vidare att nu är tiden för ett nytt ledarskap och att chefen som pekar med 
hela handen är borta, men den värderingsledaren som övertygar, bygger kultur med 
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engagemang, förfäktar starka värderingar, det är den som fungerar som förebild, enligt honom 
(ibid.).  
 
Erik Johnsen (1989) anser att ledarskap i princip är en sysselsättning som många människor 
deltar i, även om de inte har formella ledarbefattningar, därför kan ledarskap, enligt honom, 
uppfattas som ett samspel mellan flera människor.  
 
 Abrahamsson & Andersen (2005) skriver att ledarskaputövandet innebär en uppgift som skall 
utföras och människor som skall göra det, medan Arvonen (1989), betraktar människan som 
en lärande individ och ledaren som en pedagog vars uppgift är att utforma möjligheter och 
leda individen i sitt lärande. Thylefors (1991), anser att chefen framställs som handledare, och 
Mintzberg (1980) menar att ledarens roll som anförare handlar om vägledning och motivation 
i förhållande till de anställda. 
 
3.2.2 Huvudledartyper av beteendeformer 
Det finns olika ledartyper beroende på ledarens beteende: 
Den autokratiske eller auktoritäre ledaren beskrivs som att dess maktbas först och främst 
är positionen. Den här sortens ledare anses vara dominerande, som styr genom order och 
direktiv, och håller avstånd mellan sig och gruppens medlemmar (Abrahamsson & Andersen, 
2005). Bakka et al (2001), anser att det kan kännas som att beslutsprocesser är nära knutna till 
organisationsstrukturen.  
 
Den demokratiske ledaren, kännetecknas av att hennes maktbas i gruppen kan vara både 
externt och internt betingad. En sådan ledare utmärkas av ett grupporienterat ledarskap, och 
saklig och objektiv kritik, samt en sådan som uppfattar sig själv som en del av gruppen 
(Abrahamsson & Andersen, 2005). 
 
Den Laissez-faire ledaren utmärks av ett passivt ledarskap, som deltar mycket lite i gruppens 
arbete och inte försöker stimulera eller organisera arbetet. Den här typen av ledare är apatisk, 
och varken kommenterar eller kritiserar gruppens arbete (ibid.). 
Det relationsinriktade ledarskapet (Bolman & Deal, 2006; Yukl, 1998), poängterar däremot 
betydelsen att lyssna och fungera som coach åt medarbetarna. Chefen lägger mycket tid åt 
samvaron med medarbetarna, eftersom tillit och lojalitet skapar en mer produktiv 
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organisation. En målinriktad ledare fokuseras mer på effektivitet och produktivitet, och detta 
genom att få rätt medarbetare på rätt plats. Det poängteras att en rak och öppen 
kommunikation är en premiss. Den transaktionelle ledaren fokuserar på det medarbetarna 
förväntas göra. Förhållandet mellan ledare och medarbetare uppfattas som en social 
interaktion, där medarbetare belönas i utbyte mot deras arbetskraft. Å andra sidan lägger, den 
transformative ledaren stor vikt vid uppmuntran, stimulans av initiativ och höga prestationer 
på sina medarbetare. En sådan ledare skall ha stil, vara visionär, etisk och beslutsam. 
Motivationen av kunskapsarbete och stimulansen av lärandet betonas som en viktig del 
(Bolman & Deal, 2006; Yukl, 1998; Moxnes, 1984). 
I processperspektivet anses ledarskap som ett samspel mellan människor i komplexa 
situationer, där det kan vara svårt att exakt se vem som är ledare och vem som är underställd. 
Enligt det här synsättet är ledarskap de processer som fortlöper kring bestämda typer av 
uppgifter och problem i organisationen (ibid.). 
 
Yukl (1998) delade in de nödvändiga färdigheterna för management i tre grupper: 
Professionella färdigheter som är specialiserat kunnande om sätt, processer, utföranden och 
tekniker för att utföra arbete; sociala färdigheter, vilka innebär att ledaren är medveten om 
sina inställningar till och uppfattningar av andra människor. Ledaren förstår sina medarbetare 
och har en empatisk inställning i förhållande till andras behov; begreppsmässiga färdigheter 
som rymmer talangen till att förstå hur funktionerna hänger samman i organisationen som 
helhet. 
 
3.3 Socialpsykologiska perspektiv  
Relationsförklaringarna (som kallas sociala) är de bästa ur samhällsvetenskaplig uppfattning 
säger Repstad (2005 ).  Det mänskliga uppförandet förklaras genom att betona hur individen 
påverkas av sina relationer till omgivningen. Enligt dessa förklaringar, tar människan hänsyn 
till andra, när tänkande och agerande kommer i fråga. I dessa fall ingår individen i en relation. 
Ett annat synsätt är att människors handlingar kan klarläggas utifrån deras normer, idéer, 
värde, uppfattningar och mentalitet (ibid.).  
 
En annan aspekt är att människan betraktas som en nyfiken- och extremt socialvarelse 
(Giddens, 1998). Det påpekas också att nyfikenhet och kunskapssökande är egenskaper som 
människan präglas av.  
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Samhällsanordningar anses ha stor inflytande på individens sätt att tänka och handla, å andra 
sidan är det människan som skapar och omformar dessa ordningar, alltså, människor och 
samhällsordningar anses påverka varandra reciprokt. 
I den bemärkelsen anser Repsatd (2005) att det är samspelet mellan situationen och 
personligheten som åstadkommer resultat i form av ett mer eller mindre effektivt ledarskap. 
 
 
4. METOD OCH URVAL 
Danemark (2006) anser att metoder är helt enkelt ett sätt att få saker gjorda. I empirisk 
forskning innebär detta att forskaren kan samla in data på olika sätt: genom observationer, 
intervjuer, test, register, frågeformulär etc. 
4.1 Val av metod 
Jag har valt att använda mig av den kvalitativa metoden. Det för att jag anser att med denna 
metod kan jag få kunskap om fenomenet jag undersöker. Och som Bryman (1997:59) skriver: 
” det kvalitativa angreppssätet ... handlar... om nämligen ett sätt att studera den sociala 
verkligheten som har som främsta syfte att beskriva och analysera kulturen och beteendet hos 
människor och grupper med utgångspunkt från dem som studeras”. Levin (2008) anser att 
kvalitativ forskning kan avse särskilda sätt att analysera empiri och presentera resultat, samt 
ett särskilt arbetssätt som strävar mot tolkning och förståelse.  
Som strategi har jag valt fenomenologi (Denscombe, 2000; Jacobsson & Meeuwisse 2008). 
Fenomenologi används i undersökningar då forskaren är intresserad av människors 
uppfattningar, åsikter, upplevelser, och känslor. Eftersom jag var intresserad av att få kunskap 
om ledarnas upplevelser och åsikter, fann jag denna strategi lämpligast för min undersökning. 
Med denna strategi kan jag bilda mig en uppfattning som grundar sig på sättet de intervjuade 
upplever sitt ledarskap och hur de tolkar deras handlingar och drivkrafter (ibid.). 
Med tanke på att sociala relationer är komplexa och att de påverkas av olika faktorer är det 
nödvändigt att gå på djupet för att förstå dem. Fenomenologi är bra i sådana fall, eftersom den 
ger möjligheten att gå tillräckligt på djupet. Tanken med min uppsats, som nämnt ovan, är att 
förklara hur ledare ser på sitt ledarskap och ledarskap i allmänt. Fenomenologistudier är 
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särskilt passande för det, då det är möjligt att få deras upplevelser och synpunkter direkt. En 
tanke med uppsatsen är alltså att få ledarnas uppfattningar och personliga upplevelser, och 
detta överensstämmer med fenomenologiskt tillvägagångssätt. Fördelarna med fenomenologin 
är att den erbjuder möjligheten att skildra företeelser som anses komplexa ur ett autentiskt 
perspektiv. Den lägger stor vikt vid respekten för människor och i den bemärkelsen 
utströmmar humanism. Den är lämpad för småskaliga forskningar och anvisas till 
djupintervjuer (ibid.). 
Fenomenologin kritiseras för vetenskaplig stränghet (ibid.). Fenomenologins fokusering på 
beskrivning och tolkning anses vara i kontrast med den vetenskapliga betoningen på 
objektivitet, analys och mättning. Den kritiseras också för att den beskriver företeelser och 
inte analyserar dem. En annan kritik som riktas mot fenomenologi är att den studerar ett fåtal 
fall, och därmed ifrågasätts dess representativitet. Fenomenologins intresse om vardagliga 
företeelser anses också som fokus på triviala och relativt oviktiga i jämförelse med andra stora 
frågor för dagen (ibid.). 
4.2 Urval  
Jag har använt mig av subjektivt urval (Denscombe, 2000. S.23). Detta genom att välja de 
personer som jobbat längst på organisationen, och de som jobbat kortast. Detta finner jag 
lämpligt till min undersökning, för att det ger stora möjligheter till att få breda kunskaper om 
sakfrågan. Jag utför min undersökning inom äldreomsorgen och handikappomsorgen i en stad 
i södra Sverige. I min studie försöker jag se ifall det finns någon skillnad i hur ledare på olika 
nivåer upplever sitt ledarskap. 
Jag har valt att intervjua 8 chefer i Äldre- och Handikappomsorgen, varav tre är enhetschefer 
inom Äldreomsorgen och tre enhetschefer inom Handikappomsorgen, samt 
verksamhetscheferna inom respektive organisation. Syftet är att jämföra deras upplevelse och 
syn på ledarskap på två olika nivåer i två olika organisationer.  
Som det framkommer har jag inte valt att intervjua ett stort antal personer, dels för att det inte 
är det som avgör urvalets storlek, dels för att med den kvalitativa metoden försöker man gå in 
på djupet av ett fenomen och inte på bredden. Så jag anser att detta ger mig tillräckligt 
information och kunskap om sakfrågan. 
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4.3 Genomförande av intervju 
 
Först ringde jag till Omsorgschefen och bad om tillstånd till att göra undersökningen på båda 
organisationerna, och efter medgivandet ringde jag till respektive verksamhetschef, och till 
sist ringde jag till enhetscheferna. Efter deras samtycke mejlade jag introduktionsbrevet till 
dem, och till sist bestämdes tid med var och en av dem, därefter utfördes intervjuerna på deras 
respektive kontor. Under de två veckor jag planerade att utföra intervjuerna hann jag enbart 
med sju intervjuer. En enhetschef jag inte fick tag i tid, anser jag som bortfall.  
 
 Intervjuerna är personliga intervjuer vilket innebär att intervjupersonen fungerar som en källa 
(Denscombe, 2000). Detta var i samförstånd med mitt syfte, eftersom jag undersökte 
chefernas upplevelse och syn på ledarskap. 
 
Som sagt använde jag mig av semistrukturerade intervjuer. I sådana intervjuer ställs samma 
frågor till alla respondenter. Frågorna har öppna svarsmöjligheter och ger respondenterna 
chans att säga sin åsikt om samma frågor (Denscombe, 2000). Intervjuaren kan också ställa 
frågor kring saker som dyker upp under intervjun, samtidigt som det lämnas utrymme åt 
intervjupersonerna att utveckla sina idéer och åsikter (ibid.).  Intervjuerna kan styras en aning 
av intervjuaren (ibid.). I enlighet med det har jag ställt samma frågor till alla respondenter, 
samtidigt som jag har varit flexibel, och lämnat utrymme åt intervjupersonerna att utveckla 
sina idéer och tala mer utförligt om ämnet.  
 
4.4 Bearbetning av material 
Jag spelade in alla intervjuer på kassettband, av den orsaken att det ger en fullständig 
dokumentation, och att den är bättre än skriftliga anteckningar. Därefter transkriberade jag 
intervjuerna direkt för att kunna analysera dem. Jag började analysprocessen med att hitta 
gemensamma teman, först i verksamhetschefernas intervjuer och sedan i enhetschefernas. 
Sedan formulerade jag rubriker utifrån dessa teman. Teman bearbetade jag med hänsyn till 
uppsatsens syfte och frågeställningar. Under analysprocessen utgick jag även från uppsatsens 
teorier och den tidigare forskningen. 
Jag har analyserat mitt insamlade material genom att jämföra olika organisationsteorier 
(teorier som anser att den mänskliga sidan av organisationen är väldigt viktigt och teorier 
som anser att regler och policy är viktigast för organisationen), olika ledarskapsteorier 
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samt sociologiska teorier. Jag har jämfört chefernas kommentarer om upplevelser av 
ledarskapet, deras idéer om det, synen på handlingsutrymmet, buffertrollen, de egenskaper 
som värdesätts hos chefer, det som motiverar ledarna i deras ledarskap, möjligheten att 
påverka organisationen, samt upplevelsen om tillhörighet i chefshierarkin.  
 
4.5 Etiska överväganden  
Innan jag genomförde intervjuerna läste jag: ”Forskningsetiska frågor inom humanistisk – 
samhällsvetenskaplig forskning”, ett kompendium utgivet av Vetenskapsrådet (1990). 
Vetenskapsrådet lyfter upp individskyddskravet som forskningens fundamentala etiska krav. 
Detta kan brytas ner i fyra allmänna huvudkrav, vilket består av konfidentialitetskravet, 
samtyckeskravet, informationskravet och nyttjandekravet (Vetenskapsrådet, 1990). I min 
forskning har dessa grundläggande krav varit grundvalen i mina etiska överväganden.   
Konfidentialitetskravet betyder att den enskilde har rätt att få sin identitet skyddad, samt att 
personuppgifterna skall förvaras så att obehöriga inte kan ta del av dem (ibid.). Jag har arbetat 
efter det kravet genom att inte uppge personernas namn eller kön. Istället använder jag orden: 
Chef till verksamhetschefer respektive Enhetschef till enhetschefer. Likaså har jag inte 
avslöjat orten utan jag skriver en stad i södra Sverige. Samtyckeskravet (ibid.) innebär att 
intervjupersonerna har rätt att själva bestämma över sin medverkan, och detta har jag tagit i 
beaktande genom att fråga var och en av dem om deras medverkan. Informationskravet (ibid.) 
innebär att undersökaren informerar intervjupersonerna om forskningens syfte. I samband 
med att intervjupersonerna tillfrågades om samtycke till ett deltagande i undersökningen, 
informerade jag dem om undersökningens upplägg och syfte. Nyttjandekravet (ibid.), innebär 
att uppgifter jag samlat in om privata personer endast får användas för forskningens ändamål, 
samt att obehöriga inte får ta del av intervjupersonernas personuppgifter. Detta krav har jag 
uppfyllt genom att hålla intervjupersonernas personuppgifter diskret. Jag har också låtit 
intervjupersonerna ta del av sina intervjuer och komma med ändringar, eller nya idéer innan 
uppsatsen publiceras.  
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5. RESULTAT OCH ANALYS 
Här analyseras det empiriska materialet utifrån strukturteori, ledarskapsbeteendeteorier, HR- 
teori, socialpsykologiska perspektiv, och utifrån den tidigare forskningen, samt presenteras 
resultatet som framkommit via intervjuer. 
Analysen berör i synnerhet intervjupersonernas syn och upplevelser kring ledarskap, deras 
motivation och egenskaper, deras handlingsutrymme, möjligheterna att påverka 
organisationen, samt om de anser att de är med i chefshierarkin. 
Det kommer att ingå teori av teoriavsnittet, samt mina tolkningar av det empiriska materialet. 
Empirin består av 7 intervjuer med chefer i Äldre- och Handikappomsorgen, varav två 
enhetschefer på Äldreomsorgen och tre enhetschefer på Handikappomsorgen, samt 
verksamhetscheferna till respektive organisation. 
Här kommer jag att analysera den information som jag fått genom mina intervjuer vad gäller 
intervjupersonernas syn på ledarskap och denna syn i förhållande till medarbetare och 
organisation. Jag använder inga namn på intervjupersonerna för att kunna behålla 
konfidentialiteten. Här har jag valt att börja med verksamhetscheferna, för att sedan fortsätta 
med enhetscheferna för att kunna göra jämförelser dem emellan. Jag är i hög grad medveten 
om farorna och svårigheterna med att placera in människor i olika kategorier och modeller.  
Jag skulle vilja betona att de chefer jag intervjuade inte tillhör endast en kategori av ledarskap 
och detta visar även deras syn på frågan. 
 
5.1 Synen på ledarskap 
Verksamhetschefer  
Både verksamhetscheferna och enhetscheferna ser ledarskap som ett sätt att stöda, handleda 
och coacha de underordnade i syftet att skapa trygghet och ge klara instruktioner. 
”Ledarskapet innebär då att man är uppstöt tycker jag, att man är stöd och coach, och liksom 
få de att känna att det här klarar jag också eller det här skall jag klara” säger en av dem. Detta 
anser jag som en strävan efter att föra ett ledarskap, då ledaren visar vägen eller som Bakaka 
et al (2001) skriver, vägleder, alltså en demokratisk ledare. De ser ledarskap som: 
”handledning av personalen i att bemöta vårdtagarna/brukarna”. Detta får mig att se det som 
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en operativ och instrumentell roll. Operativ eftersom de fokuserar sig i själva utförandet av 
arbetet och instruerande eftersom de handleder och instruerar i hur arbetet ska utföras. 
Thylefors (1991), anser att chefen framställs som handledare, och Mintzberg (1980) avser att 
ledarens roll som anförare handlar om vägledning och motivation i förhållande till de 
anställda. 
Av intervjuerna framkommer det att alla ledare jobbar i samma bana. De säger att de jobbar så 
att: ”medarbetarna själva hittar på lösningar och utför sitt arbete på egen hand, och jag bara 
pushar litegrand personalen till att utföra jobbet”.  
En av verksamhetscheferna anser också att det är nödvändigt med ledarskap:  
”Ja, det finns ju ett behov, det är ett nödvändigt, det är nödvändigt med ett ledarskap... så att 
personerna är så utlämnade till verksamheterna så att, ja för att de inte ska bli utsatta för allas 
människors tyckande, så måste det vara ett ledarskap, som är satt inom vissa områden”. 
 Alltså hon tycker att vårdtagarna/brukarna inte skall behöva bli utsatta för allas personals 
tyckande, utan det måste finnas någon som ska ta det slutgilltiga beslutet. Detta kan uppfattas 
som auktoritärt ledarskap, då verksamhetschefen ignorerar personalens tyckande och 
tänkande. Detta liknar det Abrahamsson & Andersen (2005) menar, att ledaren håller avstånd 
mellan sig och gruppens medlemmar. En dominant roll kan man säga. Eller det den 
strukturella teorin beskriver att sådana organisationer skapar regler, policy, procedurer och 
hierarkier i syfte att samordna aktiviteterna i en övergripande strategi (Bolman & Deal, 2005).  
 
Enhetschefer  
Enhetscheferna ser ledarskapet som något som ger möjlighet att få struktur på arbetet och ha 
tydliga linjer, samt något som måste finnas. Detta ligger i samma bana som 
verksamhetschefernas syn.  
En känsla är: ” Men, en ledare ska ju finnas där för verksamheten, för personalen och för 
brukarna och va med och stöta och coacha dem, styra dem, dit de ska så att säga, efter våra 
riktlinjer vi har. Och ofta så är de ju på rätt väg, men de behöver kanske lite pushningar eller 
en liten stöttning på vägen eller, inom våra riklinje. Det måste finnas någon som håller i 
trådarna”. 
Enhetscheferna ser ledarskap som något som ger tydliga linjer i meningen av vem som ska 
göra vad. Med detta menar de regler, policy och hierarkier. Detta kan likställas med 
verksamhetschefernas syn att någon behövs för att kunna ta beslut. Men samtidigt anser de att 
medarbetarna är oftast på rätt väg, men de behöver pushas och stötas lite. Ledarskap behövs, 
är uppfattningen här. 
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En annan intressant synvinkel som delas av både verksamhetscheferna och enhetscheferna är: 
” Ledarskapet är ju, är nånting som antingen förtjänas eller växer fram”.  
Alltså ledaren förtjänar att uppfattas som ledare i den holistiska meningen av hans/hennes 
egen insats och uppförande gentemot personalen, eller att det växer fram med tiden, genom att 
visa för personalen att han/hon är värdig och pålitlig, samt medmänsklig.  
Detta kan uppfattas som att ledarskap är sättet man leder och det beror på om de 
underordnade tar dig som deras ledare eller som en chef som är utsatt av någon annan, och då 
är de tvingade att acceptera det. Men i personalens ögon är du inte deras ledare i den 
holistiska meningen. Eller om han/hon är bara en chef utsatt av någon annan och som inte 
känns som personalens ledare. En som inte kan kommunicera med dem, och som inte kan 
förstå personalens behov.  Alltså, det Abrahamsson & Andersen (2005) anser som legitimitet, 
vilket kan uppfattas som en psykologisk funktion. 
 
5.2 Beskrivning av eget ledarskap 
Verksamhetschefer  
Verksamhetscheferna tycker att de är bra på att lyssna på sina underordnade, vilket också 
påpekas av enhetscheferna. De säger sig alla lyssna på medarbetarna och detta anses som en 
viktig egenskap. ”Jag är bra på att lyssna”, säger de båda verksamhetscheferna.   
I Wolmesjö (2005) studien framkommer också att egenskapen av att kunna lyssna på sina 
medarbetare ses som en av de viktigaste förmågorna hos en bra chef. 
 
Men det är inte alla enhetschefer som hyser samma mening i den här frågan. Vissa av dem 
säger att deras röst hörs bara i vissa frågor.  
När det gäller beslut som rör deras enhet, anser dessa enhetschefer att de är bäst på det och att 
det är därför ledningen både lyssnar och fattar beslut efter deras åsikter. Medan andra säger att 
de högsta cheferna är lyssnande, men när det gäller beslut som fattas på högre nivåer är det 
svårt att påverka, speciellt när det rör sig om politiska eller ekonomiska beslut.  
”Alla kan inte tycka och tänka. Ekonomin är som den är, nu gör vi så här” uttrycker sig en av 
dem. Detta med tanke på den svåra ekonomiska krisen.  
Verksamhetschefernas inställning att: ”det finns vissa grejer som inte kan diskuteras på alla 
nivåer” kan ses likvärdigt med den förra. De säger sig ha en totalbild som deras underordnade 
saknar och därför är det de som vet bäst och bör ta besluten. 
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Detta kännetecknas som auktoritärt ledarskap, då ledningen är dominerande och tar avstånd 
från sina underordnade (Abrahamsson & Andersen, 2005). Å andra sidan kan det kännas som 
att beslutsprocesser är nära knutna till organisationsstrukturen (Bakka et al, 2001).  
 
Verksamhetscheferna vill gärna ha respekt och bli underrättade av sina underordnade. De 
gjorde tydlig att de helst ville: ” bli uppringa en gång för mycket, än en gång för lite”. Men i 
samma veva säger de att de inte är auktoritära.  ”... jag är inte auktoritär ledare, utan ödmjuk 
och har respekt för mina underordnades chefskap”. Detta kan ses som att de har en holistisk 
syn på deras medarbetare, samtidigt som de vill att det ska kommas ihåg vem det är som sitter 
där uppe och styr. Alltså enhetscheferna måste få möjligheten att forma sina verksamheter, 
samtidigt som det betonas att alla inte kan tycka och tänka. 
 
En annan upplevelse är att: ”Jag vill hjälpa dem att se möjligheter. Men jag är ju 
resultatinriktad ledare också”. Att verksamhetscheferna säger att de vill hjälpa sina 
underordnade så at de själva ser möjligheter, och tar sina egna beslut, kan betraktas som att 
ledarrollen ses ifrån ett pedagogiskt perspektiv, då ledarens uppgift är bland annat att leda sina 
underordnade i sitt lärande och beslutsfattande.  
Detta kan tolkas så att om det finns en uppgift måste det finnas människor som verkställer det 
och att det inte går att fokusera sig bara i den ena riktningen, utan fokus skall riktas både på 
uppgift och personal, och det går ihop med det Abrahamsson & Andersen (2005) skriver att 
ledarskaputövandet innebär en uppgift som skall utföras och människor som skall göra det. 
 
Enhetschefer  
Enhetschefer försöker undvika att tala om för sina underordnade hur de ska göra, samt att de 
försöker få dem att reflektera varför gör man så som man gör. En av de säger: ”Jag är inte sån 
som pekar med pekfingret och säga: Så här ska det va”.  Och en annan säger: ” Så det är mer 
tror jag, att jag stannar och lyssnar på vad folk säger. Så att jag försöker få andra att reflektera 
varför gör man som man gör”. Alltså de anser sig inte vara instruerande i den klasiska 
meningen, utan mer pedagogiska efter de nya moderna ledarskapsteorierna. Även denna 
synpunkt kan gemföras med verksamhetschefernas. 
Alvesson (2006), anser att chefen som pekar med hela handen är borta, och nu är det dags för 
värderingsledaren, alltså den som övertygar och bygger kultur med engagemang. 
 
 23 
Å andra sidan anser enhetscheferna att de är bestämda ledare och ger klara direktiv. En av de 
säger att: ” Så ibland får man slå näven i bordet”. Och en annan säger att: ”man ska ha en 
ganska klar linje” 
Med detta menas att de skapar tydlighet och ordning, så att mål och riktlinjer förmedlas, samt 
att de ibland är tvungna att visa vem som bestämmer. Och en av dem säger: ” jag bryr mig 
och jag försöker förstå hela tiden deras verksamhet”. Det visar sig att de inte är bara bestämda 
och beslutsamma, och om så behövs bankar de på bordet också, men som hon säger vidare: 
”helst inte”, utan hänsyn tas till personalen och deras verksamhet.  
 
5.3 Handlingsutrymme 
Verksamhetschefer  
I den här frågan svarar verksamhetschefer att de har det handlingsutrymme de behöver.  
”Vi har en ledningsgrupp här, så man pratar ju igenom en del saker tillsammans. Ja, men jag 
känner nog att jag har förtroende av omsorgschefen till att göra det, alltså då är det inga 
problem för mig å säga: nej, det kan ni inte”.  
Verksamhetscheferna anser att deras handlingsutrymme speglas i omsorgschefens förtroende 
för dem och i att de samtalar i ledningsgruppen. Alltså de anser att det finns 
handlingsutrymme så att de utan något som helst problem kan säga nej till saker de tycker inte 
bör göras.  
 
En annan aspekt är det att de har långa erfarenheter och att i saker som rör deras område kan 
de fatta beslut. ”Det gäller bara att uppdatera varandra” säger de.  
 
Det tuffa ekonomiska läget anses av verksamhetscheferna som en påverkbar faktor i deras 
handlingsutrymme. 
”Nu framöver kommer det tuffa ekonomiska läget att ställa en annan typ av ledarskap, en typ 
som är mer återhållsam”. Den här verksamhetschefen anser att hon inte kan göra vad som 
helst eftersom det är tajt om pengar. Hon tycker alltså att ledarskapet följer ju konjunkturen. 
 
Enhetschefer  
Enhetscheferna anser också att de har det utrymme de behöver, men vissa anser att det beror 
på hur man ser på det. En av dem säger: ”Jag kan inte känna att nån ifrågasätter eller kollar, 
eller petar i det jag gör”. 
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 Men ibland känns det som att: ”det är ju väldigt styrd om man tänker på lagar och riktlinjer, 
och det finns inte mycket ibland till oss å sväva ut”. Alltså hon upplever att hon inte kan fatta 
det beslut hon tycker att hon borde fatta. Och det påpekas att: ” Ibland kanske kan man få 
försöka tänka lite annorlunda, bara man kan motiverar varför man har tänkt så, varför man 
gjorde så”.   
”Ja, det är ju stort, samtidigt är väldigt litet” är en annan tolkning av handlingsutrymmet, 
vilket tyder på att handlingsutrymmet är ansenligt inom deras områden, och det råder relativt 
mycket frihet där, medan i andra avseende är det väldigt litet.   
 
En intressant synvinkel är att alla de befintliga lagar, policys, visioner, och allt det skriftliga 
ses som support, samtidigt som det egentligen tillägger en ram, och handlingsutrymmet ses ju 
inuti den här ramen. Det gäller bara att hålla sig inom lagens riktmärken. 
Att de vill att det fanns fler lösningar, lite hemmasnickrade, som de säger, kan anses som 
trånghet i att utöva deras arbete, eller brist på handlingsutrymme. Men vissa av dem anser att 
de har det:” det gäller bara att komma med en bra motivering”. 
 
Lagar uppfattas alltså som ram för deras handlingsutrymme, men ibland ses de som ett hinder 
i deras arbete. ”Men ibland så tycker jag att det kan bli lite fel, när man inte får gå ut till 
nånting annat” är en mening. Då menas det att om en brukare tillhör en given krets, kan denne 
inte få mer hjälp än det som omfattas av lagen. Så i den meningen anser den här enhetschefen 
att: ”man ser inte till människan, utan till funktionshindret”. Men det finns också en 
uppfattning att: ”det är rätt så skönt att veta att det är i lagar jag kan hitta det jag behöver”. 
Och en av enhetscheferna säger: ”Det är nog det som gör att man stannar och trivs i 
kommunen, att det är så uppstrukturerat som det är”. 
Men det är inte alltid svart eller vitt, det kan vara mittemellan anser de. En mer ambitiös 
enhetschef utrycker sig så här: ”Ja, man får ju acceptera, men samtidigt så behöver jag ju inte 
acceptera det, men det jag kan göra då, det är ju att jag kan försöka påverka storleken på 
ramen”. Med detta menas att enhetschefer kan skriva till de högre cheferna och politikerna 
och försöka få de att ändra beslut, ramar, eller lagar. Så detta kan anses som att de har det 
handlingsutrymme de behöver, samt möjligheten att påverka även på högre nivå. Det är bara 
att hitta den rätta vägen. Så sett ifrån det ovannämnda kan det sägas att i den här frågan finns 
det varierande svar om hur handlingsutrymmet upplevs av enhetscheferna. Medan 
verksamhetscheferna upplever det som att de har det utrymme de behöver. 
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5.4 Egenskaper som värdesätts hos ledare? 
Verksamhetschefer  
I den här frågan anser verksamhetscheferna att det som värdesätts mest hos dem är: ”ärlighet 
och rakhet”. Att säga det som menas och att säga det direkt till personen ifråga, menar de. 
 
”Och likadant det här att man litar på, så att det finns en tillit” säger den ena, och den andra 
säger att: ” Och sen så tror jag att de kan lita på mig”.  Alltså detta är en annan egenskap som 
verksamhetscheferna tycker att personalen värdesätter mycket hos dem, att 
verksamhetscheferna litar på att personalen klarar det de ska.  
 
”Jag tror att jag har en eee, att jag är en humanist. Att jag har förståelse” är en annan 
intressant syn. Verksamhetscheferna anser sig vara humanist, att de har förståelse och att de är 
eftertänksamma. Alltså personalen värdesätter de medmänskliga egenskaperna hos sina 
verksamhetschefer anses det. Personalen värdesätter de sociala färdigheterna hos 
verksamhetscheferna, vilket innebär att ledaren är medveten om sina inställningar till och 
uppfattningar av andra människor Yukl (1998). 
 
Å andra sidan, en av verksamhetscheferna ser personalen som: ”... ett redskap för att hjälpa 
brukarna”. Detta uttryckssätt kan ses som inhumant, men detta är bara ett sätt att försöka 
förenkla definitionen i syftet att det ska bli mer förståeligt, anser jag. 
 
”Att jag har kunskaper inom området, jag företräder, det tror jag också”. En av 
verksamhetscheferna tror att både de högre cheferna och deras underordnade värdesätter de 
kunskaper hon har inom området, och det att hon företräder organisationen vid olika 
sammanhang. I det här fallet syftar hon på de professionella färdigheterna hon skaffat sig. Det 
som Yukl (1998) beskriver som specialiserad kunskap för att genomföra arbetet. 
Men de påpekar det att: ” Man ska bromsa sig ibland, så att vi inte tror att vi alltid vet bättre 
än personalen”, och detta med tanke på att verksamhetscheferna inte längre är i 
enhetschefernas verksamhet. Med detta menar de att personalen är nära problemen, medan 
verksamhetscheferna sitter långt ifrån verksamheten och de problem som uppkommer där. 
En av dem säger också att: ”Det är svårt, för att vi glömmer fort att vi satt i deras sits en 
gång”. Hon menar att nu är det ett annat sorts engagemang, och mycket mer av det 
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administrativa jobbet. Men hon anser ändå att det är: ”... en fördel att hon har jobbat med 
samma eller liknande uppgifter” som medarbetarna. Med detta menar hon att det är till 
praktisk hjälp och att hon har: ”en stor förståelse för deras arbete, de problem de brottas med, 
och att personalen vet att de kan prata med mig om detaljer”. 
 
”Jag är inte prestigefullt heller, sen man måste komma till beslut. Sen är jag eftertänksam. Jag 
tar ansvar för det jag gör, å jag kräver att andra gör det också”. 
Detta kan bedömas som att de fattar beslut, för att det ligger i deras ledarnivå, och för att de 
måste vara effektiva, samtidigt som de är legitima i den holistiska meningen (Abrahamsson & 
Andersen, 2005). Men ansvarsåtagandet anses viktigt av verksamhetscheferna.  
 
Enhetschefer  
Enhetscheferna påpekar att deras personal värdesätter samma egenskaper hos dem. 
De tycker att deras personal värdesätter det: ”...  att jag är lyhörd, lyssnande, lätt att nå, och 
närvarande”. En av dem utrycker sig: ”...att jag lägger mig mycket vikt om å ta reda på 
hurdant de har det”.  Allt detta klargör att de ser på personal som människor och menar att 
empati är en viktig beståndsdel i ledarskapet. Det kan anses som att de är relationsinriktade i 
sitt ledarskap. Att ledarna har en holistisk syn på deras underordnade anses vara en 
betydelsefull egenskap i den moderna tiden. Detta understryker även Human Resource (HR) 
perspektivet, som påpekar att den mänskliga sidan av organisationen är en viktig del (Bolman 
& Deal, 2006). 
En enhetschef har en tänkvärd syn på det: ”Det beror på från vems perspektiv man tittar. 
Tittar man från ledningens perspektiv så vill de ju att jag uppfyller målen... tittar man från 
personalens så är lyhördhet, ödmjukhet och ansvar”. 
Att se de olika synvinklarna på en och samma fråga beroende på vilken nivå man är, är en 
intressant inställning, tycker jag. Den skildrar möjligheten att se hur vi människor betraktar en 
och samma fråga från olika perspektiv, beroende på vart vi sitter.  
 
En annan intressant aspekt är att en enhetschef säger: ”... att jag vågar delegera till personalen 
så de får växa”. I det moderna ledarskapet (Arvonen, 1989), betraktas människan som en 
lärande individ och ledaren som en pedagog vars uppgift är att utforma möjligheter och leda 
individen i sitt lärande. Och i det här fallet betraktas människan som en sådan och det kan 
anses som en viktig egenskap som finns hos enhetschefer, och som värdesätts av deras 
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underordnade. ”Att vara anpassningsbar” som en av enhetscheferna säger, vilket påpekas av 
de andra också, anses uppskattande, men samtidigt anser de att: ”det gäller också att ta 
obekväma beslut, även om inte personalen tycker lika, och att man är tydlig och våga stå för 
det”. 
 
5.5 Motivation i ledarskap 
Verksamhetschefer 
Mötet med människor anses som en händelse som motiverar verksamhetscheferna i deras 
arbete. ”Ja, det är möte med alla människor, är det ju. Möjligheten att få påverka, å vara med å 
utveckla människor” 
Möjligheten att påverka både personal och verksamheten, samt vara med i beslutfattandet 
anses också som motiverande. Likaså det att: ”utveckla människor, och att lyfta fram 
verksamheten”. Med detta sista menas kompetensutvecklingen av personalen, eftersom 
ansvaret som ledare märks väga tungt, tas på allavar och i sin helhet. Kompetensutvecklingen 
av personalen tycks vara viktig, vilket gör att verksamheten fungerar bra, som i sin tur betyder 
att brukarna/vårdtagarna, vilka värdesätts högt, får en bra service. ”Detta ger arbetsglädje och 
arbetstillfredsställe” säger en av dem. Detta kan finnas som transaktionellt ledarskap 
(Abrahamsson & Andersen, 2005), då verksamhetscheferna är intresserade av mål och 
resultat, men samtidigt kan det kännas ett transformativt ledarskap också, då cheferna 
investerar i intellektuell stimulans och individuell omsorg, alltså ledaren visar uppmärksamhet 
för alla medarbetare, samt lärande på jobbet, samtidigt som de är intresserade av att 
brukarna/vårdtagarna ska få den bästa möjliga service. 
”Att få med metodiken” upplever en av dem som spännande . I det här fallet meningen är att 
få höra enhetschefernas, personalens och brukarnas/vårdtagarnas åsikter, att få alla att känna 
att de deltar och är med, och därigenom styra verksamheten. Vilket också kan anses som ett 
pedagogiskt tänkande.  
 
Enhetschefer  
För enhetscheferna känns det motiverande och glädjande: ”mötet och samvaron med andra 
människor”, vilket anses viktigt även för verksamhetscheferna. 
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”Att se människor utvecklas och växa i sin yrkesroll”, tycks skapa motivation hos 
enhetscheferna.  Enligt Moxnes (1984), är ledarens uppgift att balansera förväntningarna på 
individens kompetens för att nå utveckling. 
”Möjligheten till självutveckling”. Att lära olika aspekter av den sociala interaktionen och: 
”att lära sig se på saker ur olika synvinklar” betraktas som motiverande och utvecklande. Med 
självutveckling i det här fallet menas inte kompetensutveckling i syftet att klara de tekniska 
uppgifterna utan snarare en självutveckling i syftet att förstå de sociala processer och sociala 
koder i avsikten att bygga upp en bättre förståelse och bättre mänsklig interaktion. Jag 
uppfattar det så att utvecklingen både som individ och ledare anses stärkande. 
”Alla nya utmaningar, att vi provar olika grejer och undersöker möjligheter hela tiden”, anses 
också som stärkande för enhetscheferna. Enligt min mening bekräftar detta att vi människor är 
kunskapssökande och nyfikna (Giddens, 1998). Det som kan sägas här i jämförelsesyfte är att 
verksamhetschefer inte är så motiverade av nya utmaningar eller möjligheter, medan nästan 
alla enhetschefer är väldigt motiverade och nyfikna. 
”Att försöka vända andras tankar åt det positiva hållet känns också som motiverande”. Detta 
kan uppfattas som både pedagogiskt och eftertänksamt. Det positiva tänkandet värdesätts högt 
i det moderna ledarskapet. Detta kan införa en bättre arbetsmiljö och därmed öka 
effektiviteten i organisationen vilket i sin tur kan kännas som ett strategiskt tänkande, anser 
jag. 
En annan intressant aspekt är att brukarna/vårdtagarna har det bra, och får det de har rätt till 
att få. ”Det är brukaren framförallt, det är våran uppgift, det är välfärdtjänst det”, anser en av 
dem. En annan utrycker sig så här: ”Det är min ledstjärna”. De menar att om 
brukarna/vårdtagarna har det bra så är det motiverande eftersom det är deras verksamhet, och 
de brinner för det.  
 
 
5.6 Intressantaste delen av ledarskapet 
 
Detta kan kännas lite som att det liknar föregående fråga, men syftet med det var att skilja 
mellan det som upplevs som intressant och det som upplevs som motiverande. Det för att allt 
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som är intressant för oss människor är inte alltid motiverande, och därigenom få ett 
kalejdoskop av upplevelser, idéer och åsikter. 
Verksamhetschefer 
”Den här processen som vi är inne nu, där det händer så mycket” upplevs som spännande och 
intressant. Att vara ny i en position där det händer så mycket känns så spännande, och det kan 
kännas som ett mänskligt beteende eftersom människan är ju en nyfiken och extremt social 
varelse (Giddens, 1998), och allt som är nytt väcker vårt intresse. 
”Allt man gör tillsammans, och möjligheten att påverka, och att man kan få så mycket av 
varandra” finnas också som intresseväckande av verksamhetscheferna. Med detta menas 
möjligheten att påverka både organisationen och medarbetarna, samt den sociala 
interaktionen, då: ” man dricker kaffe tillsammans med dem”. Detta med avseende att 
verksamhetscheferna tycker att: ”vi har inte tid till det, medan personalen anser att vi borde 
komma oftare på en kopp kaffe”, och effekten av det upplevs som intressant. Dels för att 
genom sådana samtal kan många problem lösas, dels för att den nödvändiga sociala 
interaktionen äger rum, menas det. 
Enhetschefer  
Det som enhetscheferna anser som intressant är: ”... arbetet med grupperna, och hur man kan 
påverka dem, hur gruppen fungerar, gruppdynamik, och föreningsarbetet alltså”. Detta kan 
betraktas som att människan set ifrån ett sociologiskt perspektiv är sällskaplig varelse 
(Giddens, 1998), där gemenskap och samhörighet är viktigt och nödvändigt. 
Att man lär sig nytt hela tiden och som en enhetschef säger: ”Jag får sätta minus saker som 
man kanske aldrig hade tänkt, så man får alltid göra annorlunda. Jag trivs om dagen aldrig blir 
som man tänkt förr”. Detta kan anses som att vi lär oss att se nya infallsvinklar av varandra 
oavsett vilken nivå vi befinner oss. ”Det är helt otroligt, trots att jag har jobbat så länge i 
samma organisation, så lär jag mig än idag nya saker”.  
Mötet med människor upplevs som intressantast av enhetscheferna också. Detta bevisar än en 
gång att den humana delen är en väldigt viktig aspekt och upplevs som det högsta värdet av 
både enhetscheferna och verksamhetscheferna. Och det Bolman och Deal (2006) skriver att 
grundstenen i organisationen är människan och den humana delen, blir uppenbarad här också. 
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5.7 Möjligheten att påverka organisationen 
Verksamhetscheferna  
Verksamhetscheferna tycker att de kan påverka organisationen: ”rätt mycket”. Dels för att de 
sitter på en högre nivå, dels för att: ”Jag representerar ibland organisationen i samtal med 
politiker och andra regionala myndigheter”, och därigenom upplevs möjligheten att påverka 
organisationen rätt stor. 
Enhetschefer  
Vissa av enhetscheferna anser att möjligheten att påverka organisationen är: ”... ganska stor 
inom mina ramar”.  En annan tycker att: ”Ledningen är lyhörda och vill ha idéer och förslag 
från oss, och det går å påverka om man har bra underlag” . Detta kan uppfattas som att de kan 
påverka organisationen en hel del. Det genom att: ” medverka i olika arbetsgrupper som tar 
fram riktlinjer för våra egna arbetsområden”, där de kan diskutera och planera tillsammans 
med andra enhetschefer och besluta inom ramarna för deras verksamhet. 
En annan intressant upplevelse är att: ” I vissa frågor, och i vissa frågor inte alls”. Detta kan 
kännas som att möjligheten att påverka inte sträcker sig längre än deras egna enheter.  
Det anses att: ”... vissa saker är ju politiska och där kan man inte påverka”. Jag uppfattar det 
som att det ligger utanför deras område, och därigenom utanför deras förmåga att påverka.  
Så av det som nämndes innan, kan konstateras att enhetscheferna känner sig begränsade och 
att möjligheten att påverka organisationen upplevs rätt stor inom deras arbetsområde, medan 
den upplevs som väldigt liten och nästan omöjligt att påverka utanför deras enhet, följaktligen 
ju längre ner i hierarkin cheferna sitter desto mindre upplevd möjlighet att påverka 
organisationen. 
5.8 Att vara med i chefshierarkin 
Verksamhetschefer    
Att vara med i chefshierarkin anses som: ”... oundviklig och automatiskt. Dels för att man är 
ju chef för chefer, dels för att man är med så mycket och bestämmer”. En annan känsla är att: 
”... omsorgschefen har både förtroende för oss och ett delegerande anda”. Så de upplever det 
som att de sitter bland toppcheferna, vilket per automatik ger möjligheten att känna att de är 
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med i chefshierarkin och att omsorgschefens anda alstrar den här upplevelsen. Detta minskar 
nämligen missförstånd och felbedömningar. 
 
Enhetschefer 
”Ja, alltså, jag upplever inte med en sån hierarki på det sättet, utan alla har ju vi vårt 
huvudansvarsområde. Jag är ju ansvarig för det här, för mitt område, och ovanpå oss alla, 
enhetschefer, så sitter en chef, ovanför den chefen så sitter en chef, och ovanför den så sitter 
en annan chef. Och högst upp så är ju en politiker”. En annan säger att: ”... sen upplever jag 
inte att det är jätte tjocka linjer, utan det känns mer som ett led”. Detta kan uppfattas som att 
hierarkin upplevs mer som en platthierarki, och som något normalt. De pratas inte om några 
missförstånd eller missbedömningar. Men att enhetschefer vet vilka befogenheter och 
behörigheter de har kan anses som en fördel och prevention till missbedömning. En av dem 
säger att: ” man är ju med i bitarna”. Eller som en annan enhetschef säger: ” de har försökt att 
platta till hierarkier”. Så allt detta tyder på att missförstånd eller missbedömning inte upplevs, 
och att det tycks finnas samhörighet med de högre chefer, samt att de känner delaktiga. 
 
En annan upplevelse är: ”Å andra sidan känns det skönt att veta att vissa beslut fattas högre 
upp”. Då menas det att de inte behöver sitta och förklara varför beslutet ser ut som den gör, 
utan det räcker med att säga att det har fattats högre upp.  
 
En annan intressant tolkning är att det är logiskt med hierarkier och att det går att gå och prata 
även med andra högre chefer och politiker, utan missuppfattningar av de direkta övre 
cheferna. ”Men det gäller att informera alla på väg upp” säger den här enhetschefen. 
 
 
6. SAMMANFTTNING/DISKUSSION 
Det huvudsakliga syftet med den här studien var att få kännedom om ledarnas upplevelser om 
ledarskap på två olika nivåer i förhållande till deras ledarnivå. Jag avgränsade mig till att 
undersöka chefernas upplevelse, syn och åsikter om ledarskap, handlingsutrymme och 
möjligheten att påverka organisationen, samt deras upplevelse om tillhörigheten av 
chefshierarkin. 
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 Det kan framföras att verksamhetschefernas syn på ledarskapet kan ses mer som målinriktad 
och demokratisk, som något som behövs, i syftet att stöda, coacha och handleda de 
underordnade.  
Här finns det åsikter om att ledarskap behövs bland annat för att brukarna inte ska utsättas för 
allas tyckande och tänkande, alltså det skall vara en klar hierarki.  
Enhetschefernas syn liknas verksamhetschefernas syn i vissa avseende, som tex att  coacha, 
stöda och handleda personalen. Men de har också en holistisk syn på ledarskapet.  
 
När det gäller frågan om hur de beskriver sitt eget ledarskap, anser både verksamhetscheferna 
och enhetscheferna att de är lyssnande, verksamhetscheferna anser dock att alla inte kan tycka 
och tänka, vilket kan anses lite auktoritärt.  
Men samtidigt anser verksamhetscheferna att de är ödmjuka och har respekt för sina 
underordnade. Att vara resultatinriktad anses också som en egenskap som hör hemma hos 
dem.  
 
Enhetscheferna menar att de bryr sig om sina underordnade, men samtidigt påpekas att det 
måste finnas klara linjer och om det behövs betona vem som leder, om att de då gör det. Men 
inte alla enhetschefer tycker likadant i den här frågan. Detta för att vissa anger att de bryr sig 
om sina underordnade och deras verksamhet. 
 
I frågan om dem anser att de har handlingsutrymme, upplever verksamhetscheferna att de har 
det handlingsutrymme de behöver, och deras handlingsutrymme speglas i omsorgschefens 
förtroende för dem och i att de samtalar i ledningsgruppen. 
Det kan sägas att enhetscheferna har olika syn på den här frågan också. Vissa av dem anser att 
de har det handlingsutrymme de behöver, samt möjligheten att påverka även på högre nivå. 
Det är bara att hitta den rätta vägen. Medan andra anser att deras handlingsutrymme bara finns 
inom ramen för deras arbetsområde.  
 
Frågan om vilka egenskaper som värdesätts hos chefer, besvarades av verksamhetscheferna 
med att det är tillit, ärlighet och rakhet som värdesätts hos dem. Den kunskap 
verksamhetscheferna hyser, humanism och eftertänksamhet nämns också som egenskap som 
uppskattas mycket. Att företräda organisationen och att inte vara prestigefull anses också 
uppskattande. Enhetscheferna anser att lyhördhet, lyssnande, anträffbarhet, att delegera 
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uppgifter till personalen och att vara anpassningsbar är egenskaper som värdesätts högt hos 
dem. 
När intervjupersonerna beskriver det som är motiverande för de i deras arbete, betonar 
verksamhetscheferna att mötet med alla människor, möjligheten att få påverka, samt att vara 
med och utveckla personalen är motiverande. Likaså kompetensutvecklingen av arbetsstyrkan 
nämns som motiverande. Att få metodiken i syftet att styra verksamheten demokratiskt, anses 
också motiverande. 
För enhetscheferna är också mötet och samvaron med andra människor, motiverande i deras 
jobb. Möjligheten till självutveckling, att lära sig se på saker ur olika synvinklar är annan 
mening, och alla nya utmaningar, anses också motiverande. 
Verksamhetscheferna upplever som den intressantaste delen av deras jobb processen som 
pågår i organisationen, där det händer så mycket. Allt som görs tillsammans, och möjligheten 
att påverka, och få så mycket av varandra. 
Enhetscheferna upplever arbetet med grupperna, gruppdynamik, och föreningsarbetet som 
intressantaste delen av deras arbete. Liksom verksamhetscheferna upplever också 
enhetscheferna som intressant möjligheten att påverka. 
 
Verksamhetscheferna upplever möjligheten att påverka organisationen rätt så stor. Medan 
enhetscheferna har olika uppfattningar om det. Visa av dem säger att det är rätt så stor, bara 
att det finns bra underlag, medan andra upplever det som att det inte går att påverka utanför 
ramarna för deras arbetsområde.  
 
I frågan om cheferna upplever att de tillhör chefshierarkin, svarar verksamhetscheferna att de 
upplever det som oundviklig och automatiskt. Dels för att man är ju chef för chefer, dels för 
att man är med så mycket och bestämmer säger de.  
Enhetscheferna upplever som att det inte finns en uppåthierarki och en annan upplevelse är att 
det inte finns jätte tjocka linjer, utan det känns mer som ett led. 
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Både enhetscheferna och verksamhetscheferna upplever som av en stor betydelse den 
holistiska ledarsynen och i den meningen försöker de coacha, stöda och handleda sina 
underordnade. Likaså att vara demokratiskt och målinriktad anses viktigt. 
En verksamhetschefs åsikt som kan diskuteras är det att alla inte får tycka och tänka. Det 
känns som att dörren stängs för nya tankar och idéer. Är det inte så att ju fler idéer desto fler 
alternativ och möjligheter till en förbättring? Ska man verkligen stänga dörren för nya idéer 
och tankar?  
 
Alla ledare tillskriver sig bara goda egenskaper, vilket ger en känsla av ensidighet. Hade jag 
intervjuat deras underordnade, då hade jag kunnat se den andra sidan av medaljen också. 
Detta kan uppfattas som att de vet vilka normer som gäller och då tillskriver de sig bara goda 
egenskaper för att visa att de är goda ledare. 
 
Jag kan konstatera att undersökningen har besvarat min frågeställning, där det framkommer 
tydligt både verksamhetschefers och enhetschefers upplevelse och syn, om ledarskapet, vilket 
är av olika slag, beroende på ledarnivå, och individ.  
 
 
Ett förslag på vidare studie skulle varit om studien upprepas, så att ledarna intervjuas vid flera 
tillfällen, för att se hur ledarskap, upplevelse och uppfattningen av det förändras genom tiden.  
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BILAGOR 
Bilaga 1:  
INTRODUKTINSBREV  
Hej, 
Detta brev är ett så kallat introduktionsbrev som syftar till att ge dig en uppfattning om vad 
mina intervjufrågor kommer att handla om. 
Uppsatsen syftar till att undersöka ledarskapet på olika organisationer (äldre- och 
handikappomsorg). Jag kommer dels att undersöka vilken syn ni chefer har på ert chefskap, 
men även hur ni ser på er styrning av era medarbetare. Jag har valt att intervjua 
verksamhetscheferna för både äldre och handikappomsorgen och tre enhetschefer på vardera 
organisationen. Min förhoppning är att få en god inblick i hur chefskapet ser ut på två olika 
nivåer i två olika organisationer. 
Uppsatsens grundläggande frågor är: 
· Hur tolkar och beskriver intervjupersonerna sitt chefskap? 
. Hur upplever man sitt ledarskap och de organisatoriska förutsättningar som föreligger? 
· På vilket sätt anser sig cheferna styra sina medarbetare?  
 38 
· Hur påverkar upplevelsen av den egna chefsnivån personens chefskap och styrning? 
Jag ser fram emot att träffa dig den 23/4 kl.13.15. Intervjun kommer att ta c:a en timme och 
såvida du inte tycker annorlunda kommer jag att banda intervjun. 
 
 
 
Med vänliga hälsningar, 
Naser Hisenaj 
Telefon: 0768 –905633 
E-post: naser_hisenaj@hotmail.com 
 
Handledare: Staffan Blomberg 
Telefon: 046-2223162 
E-post: Staffan.Blomberg@soch.lu.se 
INTERVJUGUIDE 
Bakgrund  
Dina arbetsuppgifter? 
Hur länge har du jobbat på den nuvarande positionen? 
Hur länge har du jobbat på den här organisationen? 
Tidigare ledarskapserfarenheter? 
 
LEDARSKAP 
Hur ser du på ledarskap? 
Beskriv ditt eget ledarskap?  
Vilken roll har du i att nå organisationens mål? 
Vilka egenskaper värdesätts hos dig som ledare? 
Vad är det som motiverar dig i ditt ledarskap? 
Vad upplever du som intressantaste delen av ditt ledarskap? 
Hur påverkas din roll? 
Vad gör du för att uppfylla de olika kraven?  
Hur upplever du ditt ledarskap och de organisatoriska förutsättningar som föreligger? 
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Stödord:  
Handlingsutrymme 
Prioriteringar   
Arbetsuppgifter? 
 
DIN MELLANSTÄLLNING - BUFFERTROLL 
Inser du att du har en jämkningsroll?(Jämkar olika intresse).  
Hur upplever du din möjlighet att påverka organisationen?  
 
Stödord:  
Ansvar, inflytande, relationer till högre chefer, respektive till personalen?  
 
 
ANSER DU ATT DU ÄR MED I CHEFSHIERARKIN? 
Hur ser du på de högre cheferna? 
Anser du att du har det handlingsutrymme du behöver för att utföra ditt arbete på det 
bästa möjliga sätt?  
Gränsdragningsproblem på olika nivåer? 
- Kompetens  
- Personliga drag  
 
UTBILDNING 
Vilken är din ledarutbildning? 
Har du gått någon ledarutbildning på din nuvarande position? 
  
 
